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RESUMEN: Los objetivos de esta investigación son justificar la importancia del aprendizaje a nivel individual en 
las organizaciones, revisar las principales contribuciones teóricas en este ámbito y proponer un modelo de 
aprendizaje individual que identifique los factores más influyentes y las herramientas que lo facilitan, para su 
posterior medición. 
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INTRODUCCIÓN Y OBJETIVOS  
En la actualidad se está produciendo un cambio muy importante en la actividad empresarial, económica y productiva, 
cuyos efectos se aprecian en el funcionamiento y comportamiento de las organizaciones. Así, se está generando una 
nueva etapa en la evolución de la economía, ya conocida por muchos como etapa post-industrial o era del 
conocimiento, donde el conocimiento es considerado como un activo básico y estratégico1 para las organizaciones, 
ya que les permite crear y mantener ventajas competitivas. 
El conocimiento tiene su origen en dos procesos independientes: el aprendizaje y la espiral del conocimiento. El 
primero transforma la información en conocimiento2. El segundo conecta la dimensión epistemológica –
conocimiento tácito y explícito- y ontológica –social y colectivo-, y transforma el conocimiento tácito individual en 
explícito colectivo3. Pese a la justificada importancia de ambos, este trabajo se centra en el aprendizaje.  
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Además, la creación de conocimiento es sensible a múltiples factores y se materializa e integra en los recursos y 
capacidades de la organización, llegando a constituir y mantener ventajas competitivas. Estas características son las 
que justifican la preocupación creciente por este concepto desde el punto de vista teórico y empírico. 
El aprendizaje organizativo es la capacidad de realizar un proceso que transforma la información en conocimiento. 
Lo lleva a cabo la propia organización y sus integrantes, individuales o grupales, bien de forma independiente o 
solapada, como se aprecia en la figura 1. Además, le afectan una serie de factores relacionados con los sujetos y el 
contexto organizativo, y existen una serie de herramientas que lo facilitan. 
















Fuente: elaboración propia 
 
Los tres niveles de aprendizaje identificados están íntimamente relacionados y retroalimentan el proceso organizativo 
global, debido a que a) la actividad organizativa exige la intervención de sus integrantes, lo que les hace partícipe de 
todos los procesos que en ella se realizan, incluido el aprendizaje; b) la organización desarrolla procesos de 
aprendizaje propios que pueden ser fácilmente adquiridos e imitados por los individuos y grupos que la integran, 
como sujetos independientes al proceso base; c) los conocimientos que posee la empresa los comparte con sus 
miembros (individuos y grupos) para conseguir los objetivos establecidos, lo que exige que éstos aprendan y, a su 
vez, los de sus miembros se trasladan a la organización a través del desempeño de tareas directivas y operativas; d) 
los grupos están integrados por personas, por lo que sus actividades y conocimientos son adquiridos simultáneamente 
Modelo de 
Aprendizaje 
a nivel de 
Individuo 
INFORMACIÓN Modelo de 
Aprendizaje 




a nivel de 
organización 
CONOCIMIENTO 
XVI Congreso Nacional de AEDEM 
 3
por sus integrantes, y trasladados en ocasiones al resto de los componentes de la organización y a ésta como tal; e) el 
individuo es el sujeto básico del aprendizaje, su pertenencia a cualquier organización está garantizada por sus 
necesidades sociales, lo que justifica que sus actividades de aprendizaje y el conocimiento adquirido por él sean 
fácilmente transmisibles a otras personas o colectivos. 
Por todo ello, en el proceso de aprendizaje pueden participar simultáneamente los tres sujetos (individuo- grupo- 
organización), dos de ellos (individuo- grupo, individuo- organización, grupo- organización), o cada uno de forma 
independiente. 
Teniendo en cuenta todos estos antecedentes, en la presente investigación nos hemos planteado tres objetivos: 1) 
justificar la relación entre el aprendizaje individual y organizativo, 2) revisar las principales aportaciones teóricas 
sobre este nivel, y 3) proponer un modelo de aprendizaje a nivel individual que identifique los factores más 
influyentes en el proceso y las herramientas que lo facilitan. 
Para alcanzar estos objetivos se expone a continuación el marco teórico de nuestra investigación, y las principales 
conclusiones y propuestas de debate. 
 
EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL Y SU RELACIÓN CON EL APRENDIZAJE 
ORGANIZATIVO 
La divergencia de ideas en cuanto al papel que desarrolla el aprendizaje individual en el aprendizaje organizativo es 
tal, que las contribuciones desarrolladas sobre este tema han tomado en los últimos años distintas alternativas, por lo 
que tras una extensa revisión bibliográfica, se concluye que su vinculación es fuerte y determinante, debido a que el 
aprendizaje organizativo se basa inicialmente en el aprendizaje individual de las personas que forman parte de la 
organización (Argyris y Schön, 1978; Huber, 1991; Dodgson, 1993), siendo éstas agentes activos de dicho proceso.  
Es por esta razón, por la que la gestión de los recursos humanos se considera un factor muy influyente en la 
capacidad de la organización para generar nuevo conocimiento y aprender (McGill et al., 1992; Ulrich et al., 1993; 
Jones y Hendry, 1994; Crossan et al., 1999). 
En este sentido, Swieringa y Wierdsma (1992) afirman que el aprendizaje individual es condición necesaria pero no 
suficiente para la existencia de aprendizaje organizativo, ya que una organización no aprende de manera automática 
cuando los individuos que están dentro de ella aprenden algo (Rábago y Olivera, 2001). Además, se enfrenta a un 
riesgo y es la pérdida de esos miembros, lo que supone que parte de lo que han aprendido sale con ellos (Crossan et 
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al., 1999), y a una ventaja, la incorporación de nuevas personas con conocimientos que previamente la empresa no 
poseía incrementa su capacidad de aprendizaje y su nivel de conocimiento existente. 
Por tanto, las teorías del aprendizaje individual son cruciales para la comprensión de como las organizaciones 
incrementan sus activos de conocimiento, y como estas entidades, junto con su contexto, determinan sus 
características. 
Justificada la relación del aprendizaje individual en el ámbito organizativo, se va a proponer un modelo de 
aprendizaje para este nivel, y se va profundizar en los modelos teóricos más influyentes. 
  
EL MODELO DE APRENDIZAJE A NIVEL INDIVIDUAL PROPUESTO 
El aprendizaje individual se define como “un proceso, consciente o inconsciente, por el cual los individuos obtienen 
nuevo conocimiento procedente de la transformación de la información, que modifica sus perspectivas internas y en 
ocasiones su conducta, amplía sus habilidades y capacidades cognitivas, y mejora su comportamiento y los 
resultados derivados de éste. Es el pilar sobre el que se sustentan procesos de aprendizaje desarrollados a otros 
niveles, como el grupal y organizativo”.  
Los factores que afectan a su desarrollo son los vinculados directamente con el propio sujeto y su entorno más 
cercano, y existen una serie de herramientas que lo facilitan. 
Esta definición se estructura en seis partes. La primera es aquella que defiende que el aprendizaje es un proceso de 
transformación de la información, del que se obtiene conocimiento. Esta afirmación viene avalada por la definición 
de aprendizaje organizativo propuesta en el presente trabajo de investigación y por otras defendidas para este 
concepto en concreto, como la de Moreno et al. (2000), quienes lo entienden como “un proceso mediante el cual el 
individuo genera conocimiento a partir de la interpretación y asimilación de información diversa tácita y/o explícita”. 
La segunda aportación hace referencia al carácter consciente o inconsciente del aprendizaje, la cual se basa en las 
contribuciones de King (2001), Rábago y Olivera (2001) y Williams (2001). Este último autor afirma que un buen 
aprendizaje individual tiene lugar sin la intervención consciente del individuo, aunque requiere de una estrategia que 
fomente su desarrollo y crecimiento (King, 2001), objetivo que se consigue a través de la formación y educación de 
los individuos (aprendizaje consciente).  
En relación a la tercera parte de la definición, donde se especifica que el conocimiento creado modifica las 
perspectivas internas y en ocasiones la conducta del individuo, los trabajos de Fiol y Lyles (1985), Stata (1989), 
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Swieringa y Wierdsma (1992), Garvin (1993), Kim (1993), Muñoz-Seca y Riverola (1997), y Schunk (1997) 
comparten esta afirmación. 
Como cuarta contribución se considera el hecho de que amplía las habilidades y capacidades cognitivas del 
individuo, pues el nuevo conocimiento creado y almacenado en su mente es susceptible de futuros usos, en los que 
conceptos, términos o habilidades desconocidas por él hasta un determinado momento, pasan a integrarse a su acervo 
individual. 
La quinta es aquella que señala la mejora del comportamiento del elemento humano y los resultados derivados de 
éste, tal y como afirman Bueno (2000b) y King (2001). En un sentido similar, Moreno et al. (2001) indican que el 
aprendizaje es “un proceso en el que las personas descubren un problema, inventan una solución al problema, ponen 
en práctica la solución y evalúan el resultado, conduciendo al descubrimiento de nuevos problemas”, lo que en 
definitiva mejora el comportamiento y sus resultados. 
Por último, la contribución de que el aprendizaje individual sea considerado como el pilar sobre el que se sustentan 
procesos de aprendizaje desarrollados a otros niveles, como el grupal y organizativo, es defendido y apoyado por 
numerosos trabajos, como los de Simon (1991), Kim (1993), Nonaka (1994), Bain (1998), Crossan et al. (1999) y 
Moreno et al. (2000 y 2001).  
En relación a los factores que afectan al desarrollo del aprendizaje individual, están vinculados con la propia persona 
y su entorno más cercano, tal y como se justifica en los trabajos de Ahmed et al. (1999), Crossan et al. (1999), y 
Rábago y Olivera (2001), y las herramientas que lo facilitan son básicamente la intuición, las metáforas y las 
tecnologías de la información (Nonaka, 1991 y 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Crossan et al., 1999).  
La figura 2 recoge todas las aportaciones incluidas en este trabajo, distinguiendo básicamente los procesos que 
generan el conocimiento: aprendizaje y espiral del conocimiento (transforma el conocimiento tácito en explícito), las 
materias primas (información y conocimiento tácito) y resultados respectivos de cada proceso (conocimiento 
tácito/explícito; conocimiento explícito), los principales factores que afectan y las herramientas que lo facilitan 
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Fuente: elaboración propia. 
Este modelo se deriva de las aportaciones de los modelos de Kim (1993), Crossan et al. (1999) y Moreno et al. 
(2000), en el que el individuo es un nivel de realización del aprendizaje en las organizaciones, junto a otros ámbitos 
como el grupal, organizativo e interorganizativo; aunque por si sólo ha sido tratado por otros teóricos. 
Moreno et al. (2000) identifican el proceso de aprendizaje como el que transforma la información en conocimiento, 
sin distinguir el de carácter tácito y explícito. Kim (1993) describe como actividades de este proceso el ciclo OEDI 
(Observar –Evaluar- Diseñar- Implantar), mientras que Crossan et al. (1999) menciona dos actividades como básicas, 
la intuición y la interpretación. La primera es propia de este nivel y se define como el reconocimiento preconsciente 
de las similitudes y diferencias entre los distintos modelos y posibilidades, asociándolos a alguno ya existente, que 
permite saber que hacer casi espontáneamente; mientras que la interpretación consiste en la explicación, a uno 
mismo y a los demás, de una acepción o una idea mediante la creación y refinamiento de un lenguaje común, la 
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En cuanto a los factores del aprendizaje, solamente Moreno et al. (2000) identifica como tales la información 
sometida a transformación, los conocimientos y habilidades previos –aptitudes- y los valores o principios –actitudes-. 
En relación a las herramientas, Crossan et al. (1999) es el único que identifica como tales la metáfora. 
 
PRINCIPALES FACTORES QUE AFECTAN AL PROCESO DE APRENDIZAJE A 
NIVEL INDIVIDUAL 
Para identificar los factores que afectan al aprendizaje a nivel individual se ha realizado una revisión bibliográfica, 
que ha puesto de manifiesto la escasez de trabajos en este sentido, y ha permitido seleccionar los más significativos y 
representativos. 
TABLA 1. FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE INDIVIDUAL 
FACTORES QUE AFECTAN AUTORES QUE LO DEFIENDEN 
Personalidad Antonacopoulou (1999) 
Conocimientos y habilidades Moreno et al. (2000) y López y López (2001) 
Educación Hamel y Prahalad (1993), Scott y Bruce (1994) y López y López (2001) 
Valores y creencias culturales Garrat (1987), Dixon (1994), Mintzberg (1994), Antonacopoulou (1999), 
Chiva y Camisón (1999), Moreno et al. (2000), Pérez et al. (2000) y López 
y López (2001) 
Emociones/ sentimientos Antonacopoulou (1999) 
Experiencia Fondas y Wiersema (1997) 
Capacidad de aprender March y Olsen (1975), Huber (1991) y Antonacopoulou (1999) 
Capacidad mental e intelectual Antonacopoulou (1999) 
Memoria Antonacopoulou (1999) 
Percepción de la necesidad de aprender Antonacopoulou (1999) 
Percepción de la habilidad de aprender Antonacopoulou (1999) 
Actitud hacia la actualización Antonacopoulou (1999) 
Expectativas de consecución de objetivos de aprendizaje Antonacopoulou (1999) 
Habilidad comunicación Argyris (1994), Tejedor y Aguirre (1998) y Antonacopoulou (1999) 
Defensa mental Argyris (1991) 
Creatividad DiBella y Nevis (1998), Tejedor y Aguirre (1998), García (2000) y Pérez 
Fernández (2000) 
Motivación Argyris (1994), Torras (1997), Guía (1999) y Osterloh y Frey (2000) 
Autoestima  Antonacopoulou (1999) 
Condiciones físicas del individuo Antonacopoulou (1999) 
Edad Antonacopoulou (1999) 
Resultado real del aprendizaje  Antonacopoulou (1999) 
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Fuente: elaboración propia 
 
Como se aprecia en la figura 2 se han considerado como tales los conocimientos y habilidades, los valores y la 
actitud, la capacidad de aprendizaje, la personalidad, creatividad y motivación, el entorno y la organización. 
Los conocimientos y habilidades del individuo integran tanto los resultados de sus actividades de formación y 
preparación, la educación, como su experiencia. La educación es un importante elemento moderador del ciclo de 
aprendizaje individual (Hamel y Prahalad, 1993; Scott y Bruce, 1994; López y López, 2001). La experiencia es un 
factor clave para el aprendizaje del individuo (Fondas y Wiersema, 1997), ya que puede determinar el conocimiento 
que se genera en dos sentidos, el primero, en cuanto a cantidad, calidad y rapidez, y en segundo lugar al afectar a las 
actividades del proceso de aprendizaje en sí (López y López, 2001). Además, desde el punto de vista profesional, la 
experiencia adquirida en anteriores puestos de trabajo incide en el desarrollo de nuevos empleos y en un menor nivel 
de incertidumbre (Fondas y Wiersema, 1997). No obstante, su validez depende de la relación existente entre la 
experiencia previa y el desempeño actual. 
Para algunos psicólogos cognitivos como Green y Shanks (1993) el aprendizaje adquirido a través de la experiencia 
es un aprendizaje tácito, no obtenido conscientemente por el individuo, que se usa para solucionar problemas y para 
tomar decisiones razonables sobre nuevas circunstancias y, por tanto, sirve de base de operaciones conscientes 
(Raelin, 1997) al igual que el explícito.  
La consideración de los conocimientos y habilidades que posee el individuo como factores que afectan a su proceso 
de aprendizaje viene justificada por la denominada “eficiencia de masa” (Dierickx y Cool, 1989), la cual muestra que 
el nivel inicial de stocks influye de forma significativa sobre el tiempo y coste requeridos para incrementar su 
cantidad. Además, Cohen y Levinthal (1990) y Schilling (1998) confirman la importancia de los conocimientos 
previos para el desarrollo del aprendizaje organizativo, lo que también es aplicable para el individuo, ya que tanto las 
empresas como las personas tienen tendencia a utilizar y construir su conocimiento sobre la base del que ya existe.  
Los valores son ideales abstractos, positivos o negativos, no atados a una determinada actitud, que representan las 
creencias de una persona sobre formas de conducta concretas (sinceridad, orden, justicia, compasión, lealtad, etc.) u 
objetivos vitales (libertad, igualdad, poder, etc.). Pueden ser conscientes o inconscientes, moldean sus procesos 
cognitivos y sus acciones (López y López, 2001), definen la estructura de su personalidad (Fraj et al., 2001) y son 
inferidos a partir de lo que el individuo dice o hace (Chiva y Camisón, 1999). 
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Indican “la importancia que las personas conceden a distintos conceptos o cosas. La mayor o menor importancia que 
demos a unos valores respecto de otros, implicará que tengamos una escala de valores determinada que irá marcando 
nuestras prioridades a la hora de tomar decisiones” (Fraj et al., 2001). 
La actitud es una “tendencia o predisposición de un individuo a efectuar evaluaciones sobre un determinado objeto o 
aspecto simbólico de éste” (Leal, 1991). Poseen además componentes cognoscitivos, afectivos y propios de la 
conducta, por lo que recogen sentimientos y emociones, creencias y acciones. 
Su inclusión como factor determinante del aprendizaje del individuo se justifica porque si su talante es emprendedor 
(Pizarro et al., 2000) y con disposición al cambio existen mayores posibilidades de aprendizaje, ya que se fomenta la 
exploración y la experimentación en búsqueda de posibles alternativas a las actuales (Pérez et al., 2000). Además, 
trabajos como el de Synodinos (1990) muestran la existencia de relación significativa entre las actitudes y el 
conocimiento en cuestiones medioambientales. 
Existen varias clasificaciones de valores debido a su dificultad de medición. La primera, expuesta por Brown (1976), 
diferencia entre valores sociales y organizativo-empresariales, que son los que en mayor medida determinan el 
comportamiento de las personas en las organizaciones (Meligno y Ravlin, 1998), y los directivos y de los 
trabajadores, complementarios de los anteriores. Y la segunda, propuesta por Fraj et al. (2001) basándose en el 
trabajo realizado por Allport y Vernon en 1931, quienes diferencian entre valores políticos, sociales, económicos, 
teóricos, religiosos y estéticos.  
Los valores evolucionan tanto en el individuo como en la organización, se pueden propagar entre otros sujetos, 
ponerse de moda e incluso quedar obsoletos (Leal, 1991); por lo tanto son un factor dinámico que afecta a otro 
proceso dinámico, el aprendizaje.  
La revisión teórica muestra que la influencia ejercida por la experiencia, la educación y los valores pueden 
condicionar el proceso de aprendizaje individual, de manera que cada persona lo afrontará de forma idiosincrásica 
(López y López, 2001), y su capacidad de aprendizaje (Pérez et al., 2000). 
La capacidad de aprendizaje del individuo hace referencia a su habilidad y competencia para aprender, reflexionar 
sobre sus actos, combinar el trabajo y el aprendizaje (Torras, 1997). De esta manera se desarrolla una nueva 
mentalidad, se cambia la forma de entender las cosas y se afrontan las dificultades de manera distinta, lo que se 
manifiesta en definitiva en nuevo conocimiento.  
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Esta capacidad requiere de una continuidad temporal, ya que su desarrollo efectivo no es inmediato. Depende 
básicamente de la preparación y del sistema social, ya que su acción se deriva de éste y es a su vez el resultante de la 
acción individual; y de las actitudes y aptitudes del individuo (Pérez et al., 2000) integradas en lo que Aubrey y 
Cohen (1995) denominan como la sabiduría. Además existen otros factores que le afectan, los cuales son comunes al 
proceso de aprendizaje a nivel individual. 
Entre los elementos más representativos de la capacidad de aprendizaje individual destacan la habilidad para pensar 
sistemática y críticamente, para asumir el pensamiento de otro, y la apertura de ideas y pensamientos (Finger y 
Brand, 1999). 
La personalidad, creatividad y motivación son factores determinantes del desarrollo del proceso de aprendizaje 
individual y de las actividades que lo integran, debido a que están directamente vinculados con la persona, y marcan 
el estilo de conocimiento creado, su utilidad y sus perspectivas futuras. 
La personalidad es una variable única y específica de un individuo que refleja su estructura psicológica y engloba 
todo tipo de patrones de respuesta (Fraj et al., 2001). Recoge tanto las aptitudes y actitudes del individuo, 
analizándose a través de variables como la extroversión, agradabilidad, intelecto, dominación, alimentación y 
franqueza (Briggs, 1992). También permite conocer que tipo de relación tiene el individuo con los demás, adaptada, 
defensiva e impulsiva y, por tanto, sus posibilidades de éxito. Esta información es especialmente significativa para 
los directivos (Ordoñez, 1997).  
La creatividad es una fuente de valor importante en los métodos de trabajo (Katz, 2001), entre los que se encuentra el 
aprendizaje, debido a que permite crear nuevos conceptos o rutinas de trabajo y/o solucionar problemas. Se define 
como “la creación de nuevas ideas y métodos” (Dibella y Nevis, 1998) y requiere de un contexto (Petrash y Glazer, 
1998)4, en el que exista capacidad de improvisación, adaptabilidad e innovación.  
Su desarrollo depende de la capacidad intelectual, de la motivación intrínseca y de la formalización de tareas del 
individuo, así como de su grado de conformidad con las normas y valores organizativos, los cuales sirven de soporte 
del comportamiento individual (Ahmed et al., 1999). Influyen también su percepción de enjuiciamiento y de 
competencia, y la consideración e inclusión de sus contribuciones (Caley, 2000).  
La motivación es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos, exigencias, anhelos y 
fuerzas similares, que justifican hacia donde el individuo activa y dirige su comportamiento. Puede ser de dos tipos, 
extrínseca e intrínseca (Osterloh y Frey, 2000). La primera ocurre cuando el individuo satisface sus necesidades 
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indirectamente, a través de compensaciones monetarias principalmente. La segunda o intrínseca, proporciona al 
sujeto una satisfacción directa en dos sentidos, el social y la autorealización (Schein, 1985). La motivación social 
busca complacer sus demandas sociales, afiliación, interacción y adaptación. La autorealización personal enriquece y 
satisface al elemento humano. 
Es importante distinguir la motivación de la satisfacción, pues la primera implica un impulso hacia un resultado, 
mientras que la segunda es el resultado ya experimentado. 
El entorno recoge aquellas condiciones o factores externos que, de una u otra forma, influyen y condicionan los 
procesos internos de los individuos, tales como las tendencias sociales, económicas, tecnológicas y legales 
observadas (Leal, 1991).  
Las tendencias sociales consideran las actitudes, valores y expectativas del colectivo que rodea al individuo y su 
nivel de formación. Las de carácter económico incluyen la evolución de variables como el índice de crecimiento 
global de la economía, el índice de paro y del coste de la vida, y el nivel medio de salarios. Las tecnológicas 
examinan la tecnología disponible y la posibilidad o no de introducirla en el ámbito en el que el elemento humano se 
desenvuelve. Y, las legales tienen en cuenta las leyes o decretos, tanto existentes como en preparación, que afecten a 
la persona y a su organización; las propuestas o reivindicaciones provenientes de grupos políticamente influyentes y 
los acuerdos de otras empresas trasladables a ésta. 
La organización no es un simple conjunto de individuos, sino que también representa el contexto en el que las 
personas se desenvuelven, y por tanto influye en su sistema de aprendizaje (Fiol y Lyles, 1985). Recoge aspectos 
tales como la estructura organizativa, la cultura, la historia y las estructuras de poder.  
El papel esencial de la estructura organizativa es integrar el conocimiento individual de los miembros de la 
organización (Grant, 1996b), para que éstos dispongan de él en el lugar y el momento necesarios, con independencia 
del nivel jerárquico al que pertenezcan (Kogut y Zander, 1992; Grant, 1996a; Mowery et al., 1996; Spender, 1996; 
Nonaka y Konno, 1998), y lo puedan trasladar a la acción. Por tanto, debe permitir y estimular el aprendizaje. 
Es por esto, por lo que los principales requerimientos de diseño organizativo van a estar relacionados con principios 
que faciliten la transferencia de información y conocimientos y, por tanto, con estructuras descentralizadas, 
flexibilidad del diseño organizativo, participación del individuo en la configuración de su trabajo y en decisiones 
estratégicas, mecanismos de coordinación donde prevalezca la adaptación mutua y la buena comunicación, y la 
cooperación interpersonal. 
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La cultura organizativa es “un conjunto de creencias, expectativas y principios fundamentales o básicos, compartidos 
por los miembros de la organización”, que producen normas de conducta (Leal, 1991) y determina la forma en que 
una empresa conduce sus negocios (Barney, 1986). Se considera muy importante para el aprendizaje, al potenciar y 
dinamizar la creación y explotación del conocimiento, y su difusión (Davenport et al., 1998; Llopis et al., 2000) a 
todos los niveles, pues combina y usa todos los saberes de la firma, lo que se traduce en una continua actividad 
innovadora. Es además un factor determinante de los sentimientos y percepciones de las personas que participan en 
dichas actividades (Raich, 2000), contribuye a incrementar su grado de motivación e implicación (Pfeffer, 1994; 
Huselid, 1995; Delaney y Huselid, 1996) y fusiona el aprendizaje individual y el colectivo (Dodgson, 1993).  
La cultura debe basarse en valores como la creatividad, mejora continua, intercambio de conocimientos, autonomía 
permitida, compartir ideas, y el desarrollo del compromiso del empleado hacia la organización (Nevis et al, 1995; 
Davenport et al, 1998; Ulrich, 1998; Guadamillas, 2001). Asimismo, es imprescindible considerar el cambio como 
algo usual, no poner trabas a cualquier modificación de las normas establecidas ni penalizar los errores que puedan 
los individuos cometer al experimentar nuevos proyectos, la tolerancia al fallo (Ahmed et al., 1999; Guadamillas, 
2001), y motivar a los emprendedores de ideas y rutinas (Pizarro et al., 2000) y a los generadores del cambio. 
La implantación de este tipo de cultura debe de ser en cascada, es decir, desde la alta dirección a los directivos 
intermedios y, finalmente, al resto del personal (Claver et al., 2000). 
La historia organizativa o trayectoria pasada de la organización recoge la experiencia de la firma desde su entrada en 
funcionamiento y, por tanto, almacena conocimiento muy interesante y válido para cualquier sujeto. Además, es 
fuente de capacidades latentes, aunque para su verdadera constitución son necesarios otros recursos complementarios 
(Teece et al., 1994; Ruiz y Lorenzo, 1999). 
Su importancia respecto al aprendizaje del individuo se justifica porque incorpora una serie de conocimientos a su 
acervo personal, aunque en el momento de la creación de los mismos no fuera miembro de la organización, ya que el 
pasado no suele desaparecer totalmente (Teece et al., 1997) y el desaprendizaje no es total (Hedberg, 1981), lo que 
mantiene una reserva latente de saber que es muy útil en entornos dinámicos (Ruiz y Lorenzo, 1999) y favorece el 
desarrollo de esta actividad. 
Las estructuras de poder reflejan la influencia que ejercen determinados grupos en la organización y en sus 
miembros, tales como los sindicatos, los poderes informales, poderes públicos y los trabajadores. 
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El grado y tipo de percepción que el individuo tiene de dichas estructuras de poder favorece o inhibe su aprendizaje. 
Es por esto, por lo que hay que analizar su evolución, composición, nivel de presión ejercida, y vinculación existente 
con el miembro de la organización. 
 
LAS HERRAMIENTAS QUE FACILITAN EL PROCESO DE APRENDIZAJE A NIVEL 
INDIVIDUAL 
Además de la herramienta considerada por Crossan et al. (1999), la metáfora, se incluyen la intuición y las 
tecnologías de la información en este epígrafe. 
La metáfora muestra “dos conceptos contradictorios incorporados en una sola palabra”, los cuales dejan hacer 
comparaciones que permiten conocer el grado de desequilibrio, discordancia o inconsistencia involucrada en su 
asociación (Nonaka, 1994); o bien relaciona dos términos muy similares, intentando acercar ambos para crear una 
nueva realidad. Permite depositar en un solo punto las visiones de un individuo y compartirlas con otros, en base a la 
imaginación, el lenguaje figurativo y los símbolos –aprendizaje-; y entender adecuadamente e internalizar la 
información que no es fácilmente interpretable en el proceso de conversión del conocimiento (Nonaka, 1991,1994; 
Nonaka y Takeuchi, 1995), al intentar expresar lo inexpresable. 
La intuición es una herramienta personal que implica una interpretación y un aprendizaje previo, de carácter 
subconsciente, difícil de compartir y transmitir, y que lleva consigo un sentimiento de lo que es correcto o no 
(Crossan et al., 1999; López y López, 2001). Además, es un proceso de reconocimiento de patrones, que permite 
identificar la infinidad de posibilidades inherentes a cualquier situación con la experiencia adquirida, la cual debe 
haber sido almacenada y recuperada de forma dinámica y fácil (Simon, 1987; López y López, 2001). Permite 
acercarse al conocimiento inconsciente del individuo y hacerlo explícito. 
Las tecnologías de la información permiten generar, acceder, transferir, compartir y codificar conocimiento (Terrett, 
1998) e información; mejorar la comunicación, colaboración y la búsqueda de conocimiento (McCampbell et al., 
1999); y el aprendizaje continuo y colectivo en las organizaciones (Alavi et al., 1997; Croasdell, 2001) y en sus 
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CONCLUSIONES Y DEBATE 
Numerosos trabajos justifican la necesidad del aprendizaje en las organizaciones para generar conocimiento, que se 
materializa e integra en los recursos y capacidades de la organización, llegando a constituir y mantener ventajas 
competitivas. Sin embargo son pocos los que han profundizado en los procesos que tal actividad genera dentro de la 
organización: el aprendizaje a nivel individual, grupal y organizativo, y su interrelación.  
Para ello se ha realizado una revisión teórica que concluye que el aprendizaje individual es condición necesaria pero 
no suficiente para la existencia de aprendizaje organizativo, y es considerado fundamental e influyente en este 
ámbito de estudio. Se define como “un proceso, consciente o inconsciente, por el cual los individuos obtienen nuevo 
conocimiento procedente de la transformación de la información, que modifica sus perspectivas internas y en 
ocasiones su conducta, amplía sus habilidades y capacidades cognitivas, y mejora su comportamiento y los 
resultados derivados de éste. Es el pilar sobre el que se sustentan procesos de aprendizaje desarrollados a otros 
niveles, como el grupal y organizativo”. Los factores que afectan a su desarrollo son los vinculados directamente con 
el propio sujeto y su entorno más cercano, y existen una serie de herramientas que lo facilitan. 
La ausencia de instrumentos de medición del aprendizaje individual acompañada por la carencia de modelos que 
identifiquen los factores influyentes en el desarrollo de este proceso y las herramientas facilitadoras justifica nuestro 
interés en este tema, y el desarrollo de los mismos. Se identifican como factores los conocimientos y habilidades, los 
valores y la actitud, la capacidad de aprendizaje, la personalidad, creatividad y motivación, el entorno y la 
organización, y como herramientas la intuición, la metáfora y las tecnologías de la información. 
Los factores y las herramientas identificados muestran la gran influencia que las características personales del 
individuo tienen en este proceso, las cuales han sido desarrolladas en mayor profundidad por la psicología. Somos 
conscientes de las limitaciones de este tipo de análisis, pero consideramos útiles sus conclusiones por dos razones. La 
primera, sirve de soporte para otros trabajos fundamentados en el aprendizaje a nivel individual y favorece su 
medición. En segundo lugar, ayuda a directivos y formadores a conocer los elementos determinantes de este proceso, 
lo que les permite su análisis y mejora, si es necesario.  
En definitiva, lo que este trabajo muestra es nuestra preocupación por el aprendizaje a nivel individual, lo que nos 
lleva a proponer un modelo para su estudio y a analizar las variables más influyentes en su desarrollo: factores y 
herramientas. Con todo ello lo que se pretende es ayudar a las organizaciones a mejorar la realización del mismo, y 
de esta forma incrementar el conocimiento necesario para la toma de decisiones y un óptimo funcionamiento. 
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